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APRESENTACAO 
A necessidade de evolu9ao em torno das civiliza9oes modernas acarretou em 
grandes e notaveis investimentos em pesquisas para descobertas e invenyaes de 
"novos produtos" que facilitassem nossa sobrevivencia. 
No caso deste prospecto hist6rico a criayao e evolw;:ao do papel deram-se na 
China antiga, que para a nossa realidade seria urn tipo de tecido destinado 
basicamente a escrita e outras poucas fun9oes, porem foram os Arabes que 
disseminaram e posteriormente no seculo XVII o frances Reaumur descobriu a fibra 
de madeira para o "novo papel" que trouxe todos os beneffcios que temos hoje em 
dia; e tratando de "beneffcios" houve o despertar do Conhecimento, sendo por meio 
destes Conhecimentos Fundamentados e que ha a verdadeira evolu9ao s61ida e 
plausfvel. 
Qualquer setor produtivo busca a produ9ao de mercadorias de maior 
praticidade que por sua vez o consumidor exige urn pre9o menor, sendo assim a 
"cadeia de custos" do produto trabalha para reduzi-lo tentando satisfazer os ideais 
de cada ramo que da origem ao produto final. 
Com o renascer da consciencia ecol6gica criou-se a reciclagem destas fibras 
(papel reciclavel) e a fabrica9ao do "Papel Reciclado" tomou rumo por volta da 
decada de 60 (no Brasil), com as dificuldades de importa9ao da celulose, 
agregaram-se valor ao papel reciclavel e ainda hoje com altos custos de 
transformayoes/operayoes trouxe a importancia de estudos aprofundados para a 
melhoria de tais processos que resultam em ganho para o meio ambiente num 
ambito geral da visao cientffica. 
Na Empresa em questao, (Trombini Papel e Embalagens Ltda.) iniciou seus 
trabalhos neste Estado na decada de 40 e na decada de 60 produzindo papel 
reciclado; ampliou seus neg6cios pelo sui do pals com tecnologia mais adequada, 
estabeleceu-se no mercado com fatia consideravel, porem a concorrencia (outros 
fabricantes do segmento de papel reciclado) tambem esteve presente acirrando a 
competitividade. 
Com o passar dos anos a referida empresa verificou que seus Indices de 
eficiencias estavam muito apertados "gra9as" a alta necessidade de manuten9ao 
2 
peri6dica (capital/maquinaria) para seu funcionamento regular e consistente, que 
acarretava urn retorno insuficiente para garantir solidez a Iongo prazo (a descriyao 
completa da empresa se dara no capitulo Ill deste estudo de caso). 
Diante deste cenario a empresa preocupou-se em buscar as causas rafzes 
para tal situac;ao e identificou como o principal problema sua performance 
operacional implicando em estrangulamento de prazos. E foi af que o conselho 
administrativo resolveu empenhar-se na organizac;ao formal da administrayao das 
industrias do grupo, reformulando seu papel de atuayao no mercado, a sua forma 
juridica na razao social, bern como em todo o sistema produtivo com as suas 
politicas de investimento em seus ativos. 
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CAPiTULO I 
Apresentando Conceitos da TOC Em Uma Fabrica De Papel 
1 INTRODUCAO 
0 presente trabalho tern por objetivo estudar o processo produtivo do papel 
analisando seus problemas e propondo uma alternativa viavel no ambito da TOC-
Teoria das Restri¢es para solucionar tais problemas. Visando a exposi~o do 
problema e as necessidades de organiza<;ao dos dados de uma forma estruturada 
para a resolu<;ao das atividades meio ate chegar ao conhecimento cientffico do 
assunto e posterior conclusao da analise realizada. Este estudo estara sendo 
dividido em varios capftulos e tomando por base as ferramentas te6ricas da 
administra~o que sao: 
A proposta pelo autor; 
• TOC- Theory of Constraints (Teoria das Restri<;oes). 
A utilizada pela Empresa. 
• TQM- Total Quality Management (Gerenciamento da Qualidade Total). 
Tambem tendo outros autores e obras pertinentes ao assunto estudado, 
estando listado na se~o das bibliografias consultadas. 
1.1 A PESQUISA 
Dados Primarios: Sera realizada uma Observa<;ao direta e Participante no 
processo de produ~o e opera<;oes de seus equipamentos. Tambem atraves de 
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entrevista semi-estruturada de carater aberto, possibilitando a participac;Bo e opiniao 
dos entrevistados. 
Atraves da observac;Bo participante serao abordados a visao do corpo 
administrativo desta unidade (setor de papel) e seus princfpios te6ricos de base para 
a formulac;Bo e orientac;Bo do processo e suas rotinas. 
Dados secundarios: obten9ao de documentos internos da empresa e dos 
relat6rios das visitas tecnicas efetuadas em campo. Os dados serao utilizados para a 
descric;Bo e avaliac;Bo predominantemente qualitativa do modelo de gestao adotado 
pela empresa. 
A inten9ao desta pesquisa e Apresentar e propor a aplica9ao da TOC na linha 
de Produc;Bo do Papel apresentando os problemas de base no processo fabril 
utilizado e tambem as ferramentas ja aplicadas na administra9ao da produ9ao, tais 
como: organizac;Bo na area de trabalho, classifica9ao dos materiais, preparac;ao de 
maquinas e sistemas de apoio, os dispositivos de controle automatico, a 
comunica98o visual utilizada, manobras de equipamentos e aditivos/insumos, 
preven9ao e conscientiza9ao das atitudes etc. 
Os investimentos em automac;ao de processos produtivos de qualquer setor 
devem considerar duas necessidades basicas: A melhoria continua de qualidade, 
produtividade e A Rentabilidade das opera¢es, bern como A Comunica98o imediata 
do chao-de-fabrica a alta direc;Bo da companhia. Apesar de 6bvia, a primeira e 
freqOentemente negligenciada, permitindo que instrumentos de campo com baixa 
precisao e confiabilidade sejam colocados na linha apenas por serem mais baratos. 
Ja a segunda, constitui o fundamento de tendencia cada vez mais forte em todo o 
mundo. Devendo-se identificar claramente os problemas e entender que sempre 
pode haver uma melhoria a ser feita. 
A unidade de produ98o de Papel reciclado da Trombini funciona como ancora 
da unidade de caixas de papelao ondulado e sacos multifolhados, operando como 
fornecedor interno do proprio grupo industrial. Esporadicamente, em perfodo sazonal 
esta unidade fornece a urn numero reduzido de clientes externos que a qual exigem 




Com o advento da globalizayao e restri¢es na abertura de novos mercados, 
cresceu a dificuldade de administrar com sucesso uma organiza~ao tendo margens 
muito apertadas, como e o caso da empresa em questao, e e neste ponto que se 
Toma for~ na empresa a necessidade de reduzir "Custos operacionais" na unidade 
Papel. 
Com o problema bern delimitado coube ao presente trabalho apresentar uma 
alternativa de solu~ao: lmplementar Conceitos da TOC- Teoria das Restri¢es. 
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA 
1.3.1 Objetivo Geral 
ldentificar as Restri~oes do Sistema Produtivo da Fabrica de Papel Reciclado 
e alcan~ar urn maior aproveitamento da capacidade efetiva de produ~ao. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
Conhecer os Recursos e Metodos usados no desdobramento das atividades e 
tarefas da produyao, como: 
• Definir capacidade Nominal de produ~ao. 
• Capacidade de produ~ao das maquinas; 
• Avaliayao do Nfvel de profissionaliza~ao da equipe; 
• Analisar situa~ao atual das opera~oes. 
• Verificar as restri~oes do sistema produtivo atual; 
• Proper Melhorias. 
• Nos Setores de apoio a produ~ao; 
• Nos setores de produyao. 
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1.4 JUSTIFICATIVA DO TEMA 
Esta monografia tern por principio a adoyao de uma Teoria voltada ao setor de 
produ9ao e custos que ofere9a ganhos na sua aplica9ao tendo a comprovayao 
cientifica da sua base desenvolvedora, conforme sera apresentado no capitulo II, 
que comprova a sua eficacia da aplicayao. 
Na area academica o tema proposto e de grande relevancia para a 
compreensao do metodo de Custeio contabil, que o qual afeta diretamente a 
produ9ao, por ser urn sistema de raciocinio abrangente e voltado a Educayao abre o 
"leque" de interesse nas questoes do cotidiano dentro de uma empresa industrial, e 
respeitando a coerencia da teoria permitindo que se construa analogias com outras 
areas do conhecimento e da retina organizacional. 
1.5 ESTRUTURA DO DOCUMENTO 






Bibliografia 1---+111> L-1 ---,> 




1.5.1 Primeira Fase 
Nesta fase serao apresentadas, de uma forma geral, as premissas do 
trabalho em quatro pontes, que sao: 
• lntroduc;8o: Abertura; Apresentac;ao do tema e problema de pesquisa, 
descric;8o do cenario onde ocorreu a pesquisa, ou seja, o contexte da 
hist6ria. 
• Objetivos: Geral e Especfficos; E a busca tecnica na base cientffica para a 
explicac;ao de cada proposic;8o. 
• Justificativa do Tema; ldentificac;8o e relacionamento de dados de 
relevancia ao estudo do ambiente na empresa (Unidade Papel), 
agregando valor aos conhecimentos adquiridos na estrutura academica 
sendo assim e a busca de metodologia te6rica para a aplicac;ao das 
tecnicas e expondo a TOC em ambiente diverse assim podendo corrigi-la 
ou adapta-la no ambiente em questao. 
• Estrutura e Delimitac;8o; Planejamento, que e a sequencia 16gica dos 
capftulos, mostrando particularidades do tema, o que sera abordado, 
proposto no documento e explicac;oes de sua passfvel aplicac;ao. 
1.5.2 Segunda Fase 
• Referencial Te6rico; Aqui se da a fundamentac;ao te6rica do trabalho 
apresentando publicac;oes que sao relevantes para 0 tema tratado. 
lncluindo estudos e pesquisas anteriores realizadas e publicadas dentro 
das normas tecnicas estabelecidas (ABNT - NBR 10520 de agosto de 
2002) e orientadas por esta instituic;ao (UFPR). 
9 
1.5.3 Terceira Fase 
A terceira parte e a parte tecnica do trabalho, que se divide em dois pontos, 
que sao: 
• Metodologia de Pesquisa; Os dados necessarios a pesquisa serao 
coletados atraves de entrevista semi-estruturada de carater aberto, por 
meio da observa~o participante e tambem coletas de informa<;oes em 
documentos internos da empresa, demonstrando as limitay6es 
metodol6gicas e definindo as variaveis operacionais. 
• Descri<;ao e Problematica; Aqui sera feita a descri<;ao completa da 
empresa; ramo de atua<;ao, abrangencia de mercado, sua localiza~o 
ffsica, numero de envolvidos no processo analisado. A problematica da 
empresa esta focada no processo de fabrica~o do papel, sendo 
apresentada a situa~o atual sera correlacionada a teoria proposta para o 
estudo do caso. 
1.5.4 Quarta Fase 
• Conclusao e Bibliografia; 0 Resultado do trabalho demonstrando as 
expectativas de cada ponto e possfveis conseqOencias, a sugestao para 
outros trabalhos, o fechamento final, e a rela~o do embasamento te6rico 
da aplica<;ao da teoria. 
1.6 DELIMITACAO 
Este trabalho sera realizado no processo de fabrica<;ao de papel da empresa 
Trombini Papel e Embalagens Ltda., focando a base no setor de produ~o conforme 
a Teoria das Restri<;oes descreve e citando setores essenciais de apoio para sua 
opera<;ao. 
Nao sera estudada a variabilidade na venda do produto, apenas na produ~o. 
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CAPiTULO II 
TEORIA DAS RESTRICOES: UMA Visao Sistemica da Produ~ao 
2 REFERENCIAL TEORICO 
A partir deste ponto sera abordado o embasamento te6rico que justifica e 
complementam os demais seguimentos que dao apoio a forma9Bo desta teoria. Por 
meio da composi9Bo de experiencias, informac;oes contextualizadas, de autores 
renomados no as.unto proposto. 
Este capitulo condiz com o conhecimento transmitido atraves do estudo de 
caso realizado em uma industria operante no mercado atual . 
0 Referendal Te6rico esta baseado na Teoria das Restric;Oes, que tern por 
principio urn processo de focaliza9Bo do gargaJo do sistema. Tal processo apresenta 
algumas etapas, sao etas: Mapear o processo produtivo, Avaliar seus problemas e 
inconsistencias, ldentificar o ponto de alavancagem deste sistema (gargalo 
produtivo), Explorar ao maximo o gargalo (otimizando o sistema) ate que ele nao 
seja mais o gargalo do sistema ou que nao haja alternativa de utiliza-lo de uma 
forma mais efetiva e Retornar ao mapeamento inicial buscando por outros pontos de 
alavancagem. 
A forma de pensamento para a resoluc;ao de problemas ja vern sendo 
estudada a centenas de anos, tendo notavel presenc;a pelos fil6sofos da Gracia 
antiga que formaram Sf.Wi escolas disseminando tais culturas, maneiras de 
comportamento e ac;§o. Para urn esclarecimento imparcial convem as citac;Oes de 
alguns assuntos pertinentes a teoria formulada por Goldratt, como exemplo o estudo 
da Fisica e seus paradigmas. Por ser uma vertigem sistemica a TOG tern 
semelhanc;as com outras teorias portanto a sua aplica9Bo, conforme o ponto de 
vista, nao havera consistencia aparente. lniciando a quebra de paradigmas e que se 
dao as mudanc;as comportamentais, culturais etc. Temas estes propostos a outros 
estudos monograficos. 
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Esclarecimentos: Da evolucao a chegada ao pensamento sistemico se da por 
meio das Descobertas da Fisica Moderna; 
FIGURA N° 02. COMPARATIVO DO PENSAMENTO CIENTJFICO 
Descobertas da Fisica Moderna Realidade Muda Rapido 
D. D. 
Surpresas para Cientistas 
D. 
Mais Rapido que Nossas Percepcaes 
D. 
Nova Forma de entender os Fenomenos Nova Forma de Explicar a Realidade 
D. D. 
Nova Linguagem Nova Linguagem 
D. D. 
Ffsica Quantica Pensamento Sistemico 
Fonte Adaptada: APOSTILA PENSAMENTO SISTEMICO (2004) 
ANDRADE, Apostila 1 Pensamento Sistemico e Analise de Problemas 
lndustriais Complexes (2004). 0 Conceito Sistemico: 
• Percebe e interpreta o todo atraves da inter-relacao entre suas partes. 
• "Espacial"- estrutura. 
• "temporal" - dinamica estrutural. 
• Usa metaforas nao-mecanicas. 
• Usa o contextualismo, ao inves do reducionismo. 
• Enfoca reacoes circulares de Causa - Efeito. 
• Usa o "pensamento em rede" ao inves do "pensamento baseado na 
Construcao". 
Para que ocorra a boa dinamica conceitual na aplicacao o pensamento 
Sistemico tern seus instrumentos que sao a Linguagem, o Metodo e as Ferramentas 
sistemicas; temas tais que se desdobram em varies outros estudos cientfficos. 
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2.1 0 LIVRO A META: A HISTORIA DE "ALEX ROGO" 
0 livro A Meta de Elyahu M. Goldratt, tras na forma de romance a Hist6ria de 
urn Gerente que se encontra em meio de uma crise no seu casamento e uma 
ameaya de "morte subita" na sua carreira, devido ao mau desempenho da unidade 
que dirige. Porem Ele se empenha e convence a sua equipe, e juntos eles pensam 
com 16gica e consistencia e determinam as rela~es de causae efeito entre a98o e 
resultado e Desenvolvem urn processo para deduzir alguns princfpios basicos que 
sao usados para salvar a sua fabrica e transforma-la em urn sucesso. 
0 livro foi escrito na forma de romance para induzir o leitor a explorar de urn 
ponto de vista da contabilidade de custos e desafiar as hip6teses basicas atuais. 
2.1.1 0 relato: A hist6ria de "Alex Rogo", urn gerente industrial com 
problemas conjugais e profissionais 
Chegando a fabrica em urn dia de rotina aparentemente normal, surpreende-
se com a possfvel presenc;a do vice-presidente da divisao. Na primeira atividade do 
dia tern que apaziguar uma situa98o ainda nos corredores da fabrica onde urn 
operario ameac;a pedir melhores condic;oes de trabalho junto ao sindicato. 
Encontrando seu superior, discute problemas de efici€mcias operacionais daquela 
unidade. Posteriormente realiza uma visita no setor de produ98o deparando-se com 
as evidencias ditadas pelo seu gerente, que o qual nao esta satisfeito com o 
desempenho daquela unidade. 
Aos problemas conjugais, Alex Rogo ( o gerente da fabrica) nao se dis poe 
muito ao assunto, dando enfase aos problemas da fabrica que ocupa o maior tempo 
das suas atividades; porem em meios a percalc;os consegue refletir urn pouco sobre 
a carreira, a cidade e os amigos e colegas da fabrica, mas assim mesmo intrigado 
com a visita de "Bill Peach" (vice-presidente da divisao) que expos as divergencias 
cobrando empenho e melhores Indices da sua unidade. Comparando-se a alguns 
concorrentes e analisando a sua competencia, Ele ainda continua "perdido". Em sua 
casa ainda pela manha, a continua preocupa98o com sua "crise matrimonial" versus 
"problemas da fabrica" nao lhe abandonou. 
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Participando de uma reuniao na Sede da companhia, que sem muita 
relevancia para Ele, fica sabendo do mau desempenho das unidades, em particular 
a gerenciada por Ele, com pouca aten98o no assunto da reuniao, se detem e lembra 
de outros epis6dios quando procura uma caneta e acaba encontrando urn charuto 
no bolso do palet6. -A caminho de urn congresso sobre rob6tica, representando sua 
corporac;ao em uma associa98o de industrias, em uma sala VIP de aeroporto 
encontra urn conhecido que foi seu professor na faculdade e comentando sobre sua 
posi98o profissional e alguns assuntos tecnicos da administra98o; porem neste 
rapido encontro conseguiu expor temas importantes mas deixou na pendencia 
questoes discutidas e sem esclarecimentos durante a conversa: 
• 0 que e produtividade? lmportancias de medidas e formas de auditagem? 
• Qual e a Meta da Empresa? Estrategias e negociac;oes? -
Voltando a si; Sentiu-se inquieto e "abandonou" a reuniao durante o intervalo 
dirigindo-se pra urn Iugar que nao era do seu costume e durante seu lanche refletiu 
de uma maneira perplexa nos assuntos do encontro com Jonah (seu professor da 
faculdade que encontrou na sala VIP do aeroporto), pensou no que poderia sera 
Meta da sua empresa: compras eficientes, vendas, operar sem prejufzo ou 
simplesmente ganhar dinheiro. 
Durante urn passeio pelo chao da fabrica se depara com outras deficiencias 
visfveis, volta ao escrit6rio e conversa com Lou, o financeiro (o control/erda fabrica), 
de uma forma socratica sobre os problemas da empresa e concordam em alguns 
pontos que a Unidade de Bearington (cidade local da fabrica) pode melhorar: 
• Lucro Uquido; 
• Retorno sobre lnvestimento; e 
• Fluxo de Caixa. 
Sao medidas que situaram-no para iniciar a resolu98o dos problemas e 
esclarecimento dos objetivos da empresa. Sem treguas, a esposa continua se 
irritando com Alex que se ocupa mais com o trabalho do que com a familia. 
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Vagamente pensou na possibilidade de urn novo emprego mas preferiu honrar sua 
posic;ao como gerente ja que havia decidido descobrir a principal Meta da empresa. 
Saindo de casa meio as presas e decidido a procurar Jonah, recorre a uma 
velha agenda que estava na casa de seus pais; Enfim, consegue falar com Jonah 
que explica as medidas de ganhar dinheiro, perfeitamente como a Meta; que sao: 
• Ganho; 
• lnventario; e 
• Despesa operacional. 
Devido ao pouco tempo que Jonah tern para dar as "consultorias esporadicas" 
a Alex, entao estas conversas ainda nao sao o suficiente pra ele construir urn 
raciocinio de como expressar a Meta da empresa. 
Reunido com uma parte do seu pessoal (administrative) fazem algumas 
considerac;oes e classificam alguns itens e atividades com relac;ao ao custo 
operacional, despesas e varias outras discussoes sabre materiais, inventarios etc. ja 
em urn outro dia reune seus assistentes novamente e comunica que vern tendo 
cantatas com urn antigo Professor de Ffsica que o qual esta o ajudando a esclarecer 
os problemas da fabrica e nesta reuniao conseguem descobrir o que a de errado em 
seus processos e decidem que Alex encontre-se com Jonah novamente. 
Encontrando Jonah, acaba por descobrir que ele mesmo pode resolver os 
problemas da sua fabrica, clara que com as boas dicas do seu professor, que o qual 
s6 da conselhos para a administrac;ao de empresas e nao do seu conturbado lar 
onde Julie (esposa) o ameac;a deixar. Na manha de sabado e obrigado, pela 
implorac;ao de seu filho, ir ao acampamento de escoteiro levar os garotos que por 
sinal o elegem como lfder tendo que ficar e conduzi-los a uma cachoeira num 
percurso que durou o dia todo, mas o passeio lhe serviu de lic;Bo para fazer uma 
analogia com sua vida profissional. Durante a parada para o almoc;o Alex cria urn 
certo jogo, em relac;Bo as ditas "Fiutua~oes Estatisticas" comentadas por Jonah 
(referindo-se ao caso de sazonalidade na produc;Bo e demanda que afetavam a 
forma linear pensada), que para os garotos nao valeu muito a pena, porem 
consegue superar todas as dificuldades da trilha e do grupo conseguindo cumprir 
sua missao de "chefe dos escoteiros". 
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Ja em casa as evidencias sao claras, Julie realmente foi embora; iniciou o dia 
conciliando os problemas de casa e da empresa; conta ao seu pessoal a experiencia 
que teve que os quais s6 conseguem entender atraves de urn problema real da 
fabrica, urn pedido urgente e inesperado que propiciou as tais flutua96es estatfsticas 
no processo, que ilustrou a sua experiencia. 
Com a ajuda da sua mae para cuidar dos filhos consegue equilibrar os 
problemas de casa. Na fabrica Alex consegue urn telefonema com Jonah e realiza 
uma rapida reuniao, pelo sistema viva voz, seu pessoal conseguem captar alguns 
pontes interessantes tambem integrar informa96es desencontradas que existiam em 
seus sistemas identificando o Gargalo da produ9ao em que Alex tentou explicar 
anteriormente. 
Por meio da sua ansiedade, Alex consegue conquistar uma visita de Jonah 
em sua fabrica, Jonah esclarece os problemas dos Gargalos, explica a importancia 
de saber administrar as particularidades no setor de produ98o na empresa. Na 
sequencia, no dia seguinte reune seu pessoal em mais uma reuniao e questionam-
se sobre as perguntas e posi96es que Jonah expos sobre a fabrica. 
lnevitavelmente os problemas em casa ainda nao estao encaminhados como 
gostaria que estivessem, por alguns minutes de conversa com sua mae e seus filhos 
ap6s chegar do trabalho, ja sabendo que Julie ligara com freqOencia para seus 
filhos, lembrou do genero musical do seu sogro por urn comentario que Sharon (filha 
de Alex) disse ter ouvido durante uma liga98o recente, enfim descobriu onde Julie 
estava, sendo que ja desconfiara anteriormente; e entao surge a primeira 
oportunidade de reconquistar sua esposa seguindo as novas "regras de namoro", 
para isso acontecer de fato. 
Entre seu desafeto conjugal e a empresa enfim consegue uma nova "luz" 
tanto no trabalho quanto no seu relacionamento com Julie; entao, Alex vai ate a 
fabrica ver os resultados das reunioes porem o estabelecimento de prioridades 
passado aos chefes de se98o deixou lacunas em suas regras, e ali mesmo no chao 
da fabrica ele passou a reunir o pessoal da produ9ao explicando de uma forma mais 
clara e objetiva e foi nesta "li9ao" que Alex e Bob Donovan (gerente de produ98o) 
concordaram num ponto em que ocorreu a "Quebra das Regras", uma daquelas que 
Jonah falou. Bob tambem conseguiu seguir mais urn dos conselhos de Jonah, 
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trazendo uma velha maquina que estava desativada em outra unidade do grupo que 
os serviu de auxilio em urn dos gargalos. 
Nas frequentes visitas de Alex ao chao da fabrica trouxe novas retinas de 
problemas entre setor administrative e setor operacional, que pela motivac;Bo em 
solucionar cada particularidade, surgem oportunidades de aprendizado dentro da 
propria fabrica; conseguiram descobrir a necessidade de atualiza9ao dos dados do 
controls estatrstico da produ9ao, enxergaram pontes de melhorias nos gargalos etc. 
Nas ultimas horas de uma sexta-feira, enfim urn motivo de comemorac;Bo o 
resultados das novas medidas tomadas nas opera96es da fabrica conseguiram 
adiantar alguns pedidos que lhes renderam agradecimentos da parte de Bill Peach. 
Porem a comemora9ao estendeu-se por muitas horas e Alex acabou chegando em 
casa de forma inadequada e fez com que Julie adiasse a volta pra casa. Mas na 
semana seguinte superou seu problema com Julie e ficou mais aliviado para resolver 
o "novo labirinto" da fabrica; concluiu que era hora de procurar Jonah novamente. 
Desastrosamente acabaram generalizando as regras dos gargalos, 
balancearam o sistema com "1 00%" de ocupa9ao mas nao com rela9ao ao fluxo dos 
gargalos. Jonah teve que explicar as rela96es entre gargalos e nao-gargalos de uma 
forma minuciosa atraves de diagramas e analogias. Ja em casa Alex e seus filhos 
em tom de brincadeira descobrem o "Tambor e a Corda", e fazendo uma analise 
percebe que, com a ajuda de Ralph (o chefe da informatica), aquilo tern urn sentido 
obvio para construir o princfpio basico para urn sistema de programac;Bo da 
produ9a0. 
Aparentemente tude esta sob-controle, Alex apresenta seu relatorio na 
reuniao mensal da companhia mas isso nao lhe rendeu grandes elogios, porem so 
tirar o atraso dos pedidos nao foi o suficiente. Alex conversa com Bill que lhe passa 
Jhe passa uma nova tarefa, mais urn objetivo desafiador para sua unidade ter a 
possibllidade de continuar operando. E no caso conjugal com toda a dedicac;Bo nos 
encontros com Julie ele ainda nao consegue convence-la em voltar pra casa. 
Com o novo objetivo de "15% a mais no caixa", Alex convenceu seu pessoal a 
fazerem novos ajustes nos lead times, e com os conselhos de Jonah que o qual nao 
podera ficar tao proximo da fabrica (ajudar com conselhos). Entao Alex consegue 
convencer Johnny (gerente de marketing da divisao) a lhe arrumar novos pedidos 
com lead times mais curtos; tao logo, mais pedidos significa mais dinheiro. 
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Com todas as dificuldades a fabrica de Alex conseguiu os novos pedidos e 
entregar conforme o combinado mas o trato que havia feito com Bill ficou a "desejar'' 
por conta dos auditores a mando de Hilton (urn gerente de produtividade da divisao 
que nao gostava do Alex e da sua forma de administrar), mas ate o ultimo desafio a 
unidade de Bearington s6 vinha recebendo elogios dos clientes da UniCo. divisao 
UniWare. 
Neste ponto chega o dia em que Alex vai ao predio da UniCo. pra ter o 
Veredicto, defender sua fabrica ate onde for possivel, concluindo a sua explanayao 
em alguns pontos que foram seguido, como: 
• Balancear o fluxo com a demanda, e nao a capacidade; 
• Para qualquer recurso que nao e urn gargalo, o nivel de atividade em que 
0 sistema e capaz de lucrar nao e determinado pelo potencial individual, 
mas por alguma outra restriyao do sistema; 
• Ativar urn recurso e utilizar urn recurso, nao sao sinonimos; 
• Uma hora perdida em urn gargalo e uma hora perdida em todo o sistema; 
• Uma hora economizada em urn nao-gargalo nao vale nada; 
• Os gargalos governam tanto o ganho quanto o inventario; e 
• Avaliar o desempenho das opera¢es pelo resultado final. 
Com esse argumento Alex teve uma surpresa da parte de Bill que lhe 
anunciou a sua promo~ao, assumiria em dois meses a posi~ao de gerente da 
Divisao, ou seja, Iugar de Bill Peach. Mais que depressa entrou em contato com seu 
"Guru", o Jonah, e pediu rna is conselhos porem Jonah o alertou de que ele primeiro 
deve descobrir exatamente aquilo que quer aprender, nao confiando na 
dependencia. E passou mais uma mais uma li~ao: Descobrir as tecnicas necessarias 
para uma administrayao eficaz. 
Ja em urn jantar de comemora~ao com Julie, entre urn assunto e outro eles 
discutiram sobre que "o bom senso nao e nem um pouco comum", estilos de vida, 
autocritica e sobre o metodo de Jonah, admitindo que "e muito eficaz em eliminar a 
couraqa; a grossa couraqa da pratica comum". E chegou a primeira conclusao de 
que a tecnica que deveria pedir a Jonah que o ensinasse, e: "como persuadir outras 
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pessoas, como eliminar a coura9a da pratica comum, como superar a resistencia a 
mudan9a". 
Alex chega ha fabrica com toda a empolga98o para montar sua "nova" equipe 
para controlar a divisao e se depara com seu pessoal ja reunido em outra reuniao. 
Ele chama Lou e o convida para ser o controller da divisao, ai desencadeiam uma 
serie de assuntos, Lou tala sobre as medidas de desempenho da fabrica e o quanta 
estavam perdidos e quanto podem ganhar com a sua descoberta, comentam sobre a 
reengenharia de transa9ao que fizeram etc. logo ap6s os demais chegam, e atraves 
do pessoal de materiais, ele descobre as melhorias que estiveram fazendo por Ia, 
chamada de RRC - "Recursos com Restrigoes de Capacidade" apelidada de 
"Pulmoes" que a qual complementa sua intera98o com as criangas e concluindo o 
metodo DBR - Drum (tambor)-Buffer (pulmao)-Rope (corda) e muitas outras 
eficiencias tambem na informatica. 
Passando o periodo da "tormenta", ja com Julie conquistada e em casa, Alex 
esta conseguindo compartilhar a situa98o da sua vida profissional com sua esposa 
que entre os seus "novos bate-papos" concluem que e necessaria haver uma 
sinergia entre o pessoal da fabrica. Entao Alex concilia horarios diaries para 
conversar e discutir os problemas da empresa, mas na primeira reuniao s6 
conseguem estabelecer mentalmente que devem conhecer os fatos e reorganizar os 
seus problemas. 
Em mais uma reuniao Ralph surpreende com a valorizagao da descoberta e 
construgao da Tabela Peri6dica, e neste ponte nasce a questao: "como podemos 
encontrar a ordem intrinseca"? Depois de varias discussoes filos6ficas e 
esclarecimentos de cada ponto de vista chegam ao "puro born senso" e descrevem 
um processo, que sao cinco passes: ldentificar o gargalo do sistema; Decidir como 
explorar os gargalos; Subordinar tudo a decisao anterior; Elevar os gargalos do 
sistema; e Se, em um passo anterior, um gargalo for superado, voltar ao primeiro 
passo. 
Por um instante eles param para examinar o que vern ocorrendo na fabrica, 
descobrem e descartam alguns procedimentos que usavam em meio ao caos no 
infcio da reestrutura98o e que atualmente ja nao eram mais necessaries e pelo 
contrario, estavam atrapalhando o desempenho em certos pontes da programa98o, 
entao decidem corrigir o processo de cinco passes, ficando: 
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• ldentificar a restri9ao do sistema; 
• Decidir como explorar a(s) restri9ao (oes) do sistema; 
• Subordinar tudo o mais a decisao anterior; 
• Elevar a(s) restri9ao (oes) do sistema; 
• Cuidado!!! Se em urn passo anterior uma restri98o tiver sido quebrada, 
volte ao passo 1, mas nao deixe que a inercia cause urn a restri9ao no 
sistema. 
Seguindo adiante no processo de melhoria continua, descobrem que ainda ha 
uma ociosidade de 20% na capacidade de produ98o, novamente Alex chama Lou e 
Ralph e vao ao pessoal de marketing para suprir esta sobra na capacidade, 
conseguem uma exporta9ao que servira de penetra98o de mercado. 
Quando inesperadamente surge urn descompasso generalizado na aten98o 
da equipe, pelo motivo de muitos "buracos" nos pulmoes, mais uma vez Alex e Lou 
sentem-se perdidos em meio a amea9a do caos ja vivido na fabi"ica, mas 
reconhecem que superestimaram a capacidade de produ98o no pedido de 
exporta98o que causou o indfcio do descontrole. 
Com os cincos passos ja descritos mas ainda pouco compreendido, Alex e 
Lou, que agora sao responsaveis pela divisao, conseguem analisar a situa98o das 
outras fabricas, descobriram que encontrariam muitas restri9oes nao-ffsicas e que 
deveriam explorar as restri9oes ffsicas para que tais "nao-ffsicas" viessem a tona 
para serem conhecidas e mudadas. Perceberam tambem o impacto da ado98o do 
Ganho como medida mais importante. Refletiram sobre as questoes para chegar as 
tecnicas gerenciais, questoes essas: 
• "0 que mudar?" 
• "Para que mudar?" e 
• "Como causar a mudan9a?" 
Tambem deixaram claro que para haver a sincronia desejada nao devem ficar 
altamente dependentes de Jonah que fez o papel de consultor "voluntario" 
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obrigando-os a pensar e estudar seus problemas no estilo socratico de uma forma 
autonoma e independents. 
2.2 ORIGENS DA TOC - TEORIA DAS RESTRICOES 
A Teoria das Restri~oes, tam bern denominada de TOC (Theory of Constraints) 
e urn desenvolvimento relativamente recente no aspecto pratico da tomada de 
diversas decisoes organizacionais nas quais existem restri~oes. Na decada de 70 a 
TOC foi inicialmente descrita pelo Dr. Eliyahu Goldratt em seu livro, A Meta. Com o 
auxilio de Jeff Cox procuraram alternativas para a 16gica convencional de 
planejamento e programa~ao da produ~ao via MRP, desenvolvendo urn software 
comercialmente conhecido como OPT (Optimized Production Technology). A 
disponibilidade de recursos computacionais mais potentes permitiu que o software 
OPT, ao contrario dos outros sistemas baseados na 16gica de MRP oriundo da 
decada de 60, fosse desenvolvido em cima de uma base de dados que considerava 
a estrutura do produto e a estrutura do processo simultaneamente, tornando viavel a 
analise em paralelo entre a capacidade de produ~ao e o seqOenciamento do 
programa. 
Com rela~o a programa~ao finita da rede de atividades em urn sistema de 
produ~ao convencional, o Software OPT tern como estrutura a Teoria das Restri¢es 
que por sua ves esta galgada no principio basico de Gargalo; 
GOLDRATT (2002) "Urn gargalo e qualquer recurso cuja capacidade e igual 
ou men or que a demanda de mercado imposta sobre ele". 
Em suma; Uma Restri~o ou urn Gargalo e qualquer coisa numa empresa ou 
processo que a impede ou limita seu movimento em dire~ao aos seus objetivos; 
conforme mostra a figura a seguir: 
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FIGURA N° 03. TIPOS DE RELACIONAMENTOS ENTRE GARGALOS E NAO-GARGALOS. 
Gargalo ·I Nao-Gargalo Nao-Gargalo ·I Gargalo 
Tipo 1 Tipo2 
Montagem I 
"" 1 1 Nao-Gargalo I I Nao-Gargalo I I Gargalo 
Tipo3 Tipo4 
FONTE: TUBINO (2000) 
Temos quatro tipos de relacionamentos entre gargalos e Nao-gargalos: 
• Tipo 1 - 0 recurso nao-gargalo fica limitado a trabalhar na velocidade de 
fornecimento do recurso gargalo. 
• Tipo 2 - 0 recurso nao gargalo pode operar 1 00% do seu tempo 
abastecendo o gargalo que nao suporta esta velocidade, gerando assim 
urn estoque em processo entre eles. 
• Tipo 3 - Aqui caracteriza-se uma celula ou linha de produyao, que a qual 
sempre estara limitada a velocidade do recurso gargalo e se o recurso 
nao-gargalo operar acima da velocidade padrao entre seus dependentes 
podera gerar estoque em processo antes da finalizayao do produto. 
• Tipo 4 - Ja neste caso, as duas formas trabalham na velocidade da 
demanda. 
22 
E claro que a aplicac;ao da TOC requer uma apropriada definic;ao dos 
objetivos a serem atingidos. Para a maior parte das empresas, o objetivo principal e 
o lucro presentee sua sustentabilidade no futuro. 
2.3 A TEORIA 
Dentro de urn pensamento sistemico o Dr. Eliyahu Goldratt parte do principio 
definindo que "a ciencia nada mais e do que um entendimento de como e o mundo 
e por que ele e assim". Sintetizando que o nosso conhecimento cientifico e 
simplesmente o estado corrente da arte do nosso conhecimento. Nao acredita nas 
verdades absolutas e tambem as teme, pois acha que etas bloqueiam a busca por 
urn entendimento melhor. Concluindo; Sempre que n6s pensamos nas respostas 
definitivas, o progresso, a ciencia e a melhor compreensao deixam de existir. A Meta 
tras o entendimento de Eliyahu sobre a industria, como eta funciona realmente e por 
que funciona de tal forma. Na forma escrita, como os principios podem trazer ordem 
ao caos instalado e ilustrar o poder do entendimento e os beneficios que podem ser 
adquiridos, alem da facil compreensao romanceada. 
0 Gargalo sendo base para a TOC, explfcita a conclusao de que e necessario 
haver lntegrac;ao entre as partes interessadas nos resultados que provenha do 
Gargalo ou restric;ao ao sistema, facilitando a identificac;ao dos pontos criticos torna-
se mais eficiente a busca por soluc;oes de evidentes problemas gerados por uma 
demanda submetida a uma programa98o rigida ou flexivel de controle de processo. 
Existem dois tipos basicos de restric;oes: Restri~oes Fisicas e Restri~oes 
Nao-Fisicas. As restri¢es fisicas na maior parte das vezes estao relacionadas a 
recursos materiais: maquinas, equipamentos, veiculos, instalac;oes, sistemas etc. As 
restri¢es nao-fisicas podem ser a demanda por urn produto, urn procedimento 
corporativo ou mesmo urn paradigma mental no encaminhamento de urn problema. 
As regras de rela98o entre gargalos e nao-gargalos para administrar estao de 
uma forma implfcita no capitulo 18 em diante de A Meta, que nao e dificil encontra-la 
em uma leitura com atenc;ao, sao nove as regras: 
• Balancear o fluxo e nao a capacidade; 
• Aprender a administrar a fabrica conforme as restric;oes dela; 
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• Utilizar todo o recurso ja disponfvel; 
• Excluir qualquer possibilidade contraria, como mudar uma politica; 
• Estabelecer tecnicas eficazes; 
• Analisar o projeto antes da aplica9ao; 
• Otimizar as capacidades dos gargalos ao maximo; 
• Fazer com que os gargalos trabalhem apenas naquilo que vai contribuir 
para o ganho hoje; 
• Terceirizar atividades que nao seja fim, ou que nao tenha recurso 
disponfvel ha elas. 
E tam bern muitas outras peculiaridades da fabrica de "Alex Rogo", que o livro 
apresenta sendo factfvel a adapta98o e implementa9ao, em varios segmentos. 
2.4 ESTRUTURA DA TOC 
A TOC envolve tres indicadores de desempenho que permitem avaliar se o 
conjunto das opera96es esta se movendo em dire98o aos objetivos (lucro): 
• Rentabilidade: e a taxa pela qual a empresa constr6i seu lucro atraves da 
comercializa9ao de seus produtos. Em essencia, a rentabilidade de urn 
produto poderia ser aproximada pela margem de contribui9ao (pre9o de 
venda - custo variavel das materias-primas). Os custos de mao de obra e 
outros custos fixos sao considerados como parte das despesas operacionais. 
• Despesas operacionais: todo o dinheiro gasto pela empresa na conversao 
de seus estoques em margem de contribui9ao. 
• Estoques: todo o dinheiro imobilizado pela empresa em coisas que podem ou 
poderiam ser comercializadas. Os estoques incluem nao apenas os itens 
convencionais (materias-primas, produtos em processamento e produtos 
acabados), mas tambem ediffcios, terras, vefculos, equipamentos. Nao e 
inclufdo nos estoques, portanto, o valor do trabalho adicionado aos estoques 
dos produtos em processamento. 
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Percebe-se que a TOC possui uma ligac;ao bastante forte com a contabilidade 
gerencial, especificamente com a abordagem de custeio pela margem de 
contribuic;ao. Esta clare que a utilizac;ao dos princfpios, geralmente aceitos na 
contabilidade financeira ou para fins legais, pode levar a decisoes sub-6timas 
basicamente pela necessidade de alocar e ratear todos os custos fixes aos centres 
de custo, os quais, eventualmente, podem ser restric;oes. Outros quatro indicadores 
de desempenho podem ser calculados a partir da Rentabilidade, das Despesas 
operacionais e dos Estoques; assim: 
• Margem liquida = rentabilidade - despesas operacionais 
• Retorno Sobre o lnvestimento (RSI) = rentabilidade - despesas 
operacionais I estoque 
• Produtividade = rentabilidade I despesas operacionais 
• Giro = rentabilidade I estoques 
Deve ser observados a ligeira diferenc;a destes indicadores, especificamente o 
Giro e o RSI, quando feita a transposi<;ao dos princfpios da contabilidade financeira 
para a gerencial. Por exemplo, na contabilidade financeira, o Giro e definido como 
vendas I estoques. 
2.5 APLICACAO DA TOC 
A TOC tern sido aplicada em tres diferentes nfveis de tomada de decisao: 
• Gerencia da producao, na resoluc;ao de problemas relacionados aos 
gargalos, a programac;ao e a reduc;ao dos estoques; 
• Analise de rentabilidade, levando a mudanc;a de decisoes baseadas em 
custo para decisoes baseadas na melhoria continua das operac;Oes que 
afetam a rentabilidade; 
• Gestio de processos, na identifica<;ao de fatores organizacionais, que 
nao sao necessariamente recursos, que impedem as empresas de 
atingirem seus objetivos. 
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Sao cinco os passos para aplicayao da TOC: 
• ldentificar a restricao do sistema: Numa empresa industrial, a restriyao 
pode ser o tempo disponfvel ou a capacidade de uma maquina, de urn 
departamento ou de uma estacao de trabalho. Para empresas de serviyos 
ou de alta tecnologia, a restricao pode ser o tempo disponivel dos 
funcionarios mais capacitados. 
• Decidir como explorar a(s) restricao (oes) do sistema: Calcular a 
rentabilidade por unidade de recurso consumida na restriyao, este valor e 
obtido pela divisao da rentabilidade ou margem de contribuiyao unitaria 
pelo consumo de recursos da restriyao para produzir urn produto. A chave 
para maximizar o Iuera e concentrar na producao e na comercializacao de 
produtos com a maior rentabilidade por unidade de recurso consumida na 
restriyao. 
• Subordinar tudo o mais a decisao anterior: Os recursos e estoques 
devem ser gerenciados de modo a prover exatamente o necessaria para 
atingir os objetivos definidos para a restriyao. Este passo pode implicar na 
ociosidade de recursos que nao sao restriyaes. Normalmente o sistema e 
subordinado a restricao atraves de urn metoda de programayao e controle 
da producao chamado de Tambor-Pulmao-Corda (Drum-Buffer-Rope ou 
DBR}. 
• Elevar a(s) restricao (oes) do sistema: Atraves da melhoria continua das 
operacoes, da aquisicao de capacidade ou de flutuayaes na demanda, por 
exemplo, a restriyao do sistema pode ser rompida ou elevada, de modo 
que a esta restriyao deixe de se-lo. Uma nova restriyao ffsica ou nao ffsica 
interna ou externa assumira o papel da restricao anterior. 
• CUIDADO!!! Se em urn passo anterior uma restricao tiver sido 
quebrada, volte ao passo 1, mas nao deixe que a INERCIA cause uma 
restricao no sistema: Deve ser observado, no entanto, que a 
implementacao da TOC pode exigir uma mudanca substancial na maneira 
com que a empresa opera. Por exemplo, suponha que, numa empresa, 
produzir e comercializar o produto de menor preyo unitario e maior 
demanda, maximize o Iuera (objetivo). Sea empresa remunera sua forya 
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de vendas com base em comissoes como urn percentual da receita, pode 
existir urn incentivo impllcito para vender os produtos mais caros. Este 
cenario demandaria uma nova polftica de remunera9ao da for98 de 
vend as. 
2.6 METODO TAMBOR-PULMAO-CORDA (DBR) 
0 DBR (Drum-Buffer-Rope) e o metodo de programa9ao e controle da 
produ9ao que permite subordinar o sistema a restri~o. Seu objetivo e assegurar a 
maxima utiliza9SO da restri9aO para atender a demanda. 0 Tambor (Drum) e a 
programa9ao detalhada da restri9ao, com os itens a serem produzidos, suas 
quantidades, OS horarios de infcio e de termino. A Demanda e 0 ponto de partida 
para a determina9ao do Tambor. 
Os recursos que nao sao restri~o devem seguir o ritmo da restri~o. E por 
isto que a programa~o da restri~o e chamada de Tambor, por "determinar o ritmo 
de toda a tropa". Os recursos que nao sao restri9ao devem ser gerenciados de modo 
a nao faltarem itens na restri~o, caso contrario, o objetivo sera amea98do. Como os 
recursos que nao sao restri9ao possuem maior capacidade que a demanda, nao e 
necessaria programa-los. 0 metodo DBR sinaliza para a libera9ao dos itens 
necessaries para a alimenta~o do Tambor e para que os recursos que nao sao 
restri~o processem esta quantidade no menor tempo possfvel. 
Em fun~ao das incertezas, uma prote9ao deve ser criada para a libera~o dos 
itens algum tempo antes de seu processamento na restri~o. Esta prote~o e 
chamada de Pulmao (Buffer), e na TOC, o Pulmao e medido em unidades de tempo, 
e nao quantidades de itens. A dura~o do Pulmao e influenciada pela velocidade dos 
outros recursos que nao sao restri96es e pela variancia do tempo de resposta das 
opera96es. Maior a variancia, maior a dura~o do Pulmao. Maior a velocidade dos 
outros recursos, menor o Pulmao. 
Em linhas gerais 0 Pulmao e criado para proteger a programa~o. E uma 
antecipa~o do instante de libera~o dos itens de modo a garantir o cumprimento do 
programa de produ9ao. Na TOC pode haver tres tipos de pulmao: 
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• Pulmao da Restricao - objetiva proteger o Tambor com a liberacao 
antecipada dos itens para a restricao. 
• Pulmao do Carregamento - a restriyao nao e o (mico elemento com 
programas a serem observados. 0 carregamento dos produtos acabados 
tambem deve ser protegido com urn pulmao, de modo a ser assegurada a 
confiabilidade dos prazos para os clientes. 
• Pulmao da Montagem - quando os itens que foram processados pela 
restricao devem ser montados com itens que nao passaram pela restriyao, 
e necessaria criar outra protecao. Neste caso, todas as partes que 
passaram pela restriyao devem ser utilizadas para formar o produto 
acabado e desta forma, nenhum item "nao-restricao" deve estar faltando. 
Nem todas as empresas industriais necessitam dos tres tipos de pulmao. Esta 
decisao depende do tipo de processo e da localizayao da restriyao. Se existe uma 
restriyao ffsica, associada a urn recurso, havera pelo menos 2 pulmoes, o da 
restriyao e o do carregamento. 0 Pulmao da Montagem ou acabamento sera 
necessaria se houver uma operayao que conjuga itens que foram com outros que 
nao foram processados por restricoes. Todos os itens se enquadram em duas 
alternativas: 
• Os itens que sao processados pela restriyao terao em seu fluxo dois 
pulmoes: da Restricao e do Embarque. 
• Os itens que sao montados com outros itens que sao processados pela 
restriyao terao em seu fluxo dois pulmoes: da Montagem e do Embarque. 
Tomando o Tambor como o ponto de partida e subtraindo o Pulmao da 
Restricao e possfvel determinar o instante da liberacao dos itens. A Corda assegura 
que sera liberada a quantidade exata de itens que sera processada pela restriyao. 
Em outras palavras, atraves da Corda e assegurado que todos os recursos operarao 
no mesmo ritmo que a restricao, sem elevayao nos nfveis de estoque em 
processamento. 
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A aplicac;ao do metodo DBR para subordinac;So do sistema a restric;So, deve 
observar outros passos adicionais, alem dos cinco passos ja comentados 
anteriormente: 
• Representar num grafico de Gantt o Tambor, ou seja, a programac;ao 
detalhada da restric;So ao Iongo do tempo; 
• Decidir o tamanho adequado dos pulmoes de Restri~ao, de Montagem 
e de Carregamento para cada produto; 
• Subtrair o Pulmao da Restri~ao do inicio da opera~ao da 
correspondente restri~ao, para determinar o instante de liberac;ao dos 
itens de modo a apoiar o Tambor. 
• Subtrair o Pulmao da Montagem do final da opera~ao da 
correspondente restri~ao para determinar a liberac;ao dos itens de modo 
a apoiar a montagem de itens que nao foram processados pela restric;So 
com itens que foram processados pela restric;So. 
• Adicionar o Pulmao do Carregamento ao final da opera~ao da 
correspondente restri~ao para determinar a data de carregamento do 
produto, sea produc;So for para estoque. Sea produc;So for contra-pedido, 
o Pulmao do Carregamento deve ser subtrafdo da data de entrega para 
determinac;So do instante de liberac;So dos itens. 
• Desenvolver uma programa~ao para a produ~ao de itens em pontos 
divergentes, ou seja, uma operac;ao onde dois ou mais produtos podem 
ser fabricados a partir do mesmo item em comum com base nas 
programac;Oes da restric;So, do carregamento e da montagem. 
0 Dr. Eliyahu na segunda edic;So de A Meta recomenda a pesquisa em urn 
outro "lanc;amento do seu conhecimento", em A Sindrome do Palheiro, tras ao 
domfnio publico o seu conhecimento detalhado suas recomendac;Oes e 
considerac;cSes do porque das resistencias que afetam a tentativa por melhorias, da 




0 ESTUDO DE CASO 
3 DESCRICAO DA EMPRESA 
0 assunto especffico deste estudo de caso e suas peculiaridades estarao 
sendo dispostos neste capitulo Ill, a seguir da funda9ao da empresa ate os dias 
atuais, como esta sendo a conduyao da administra9ao e os metodos de produyao e 
o comportamento dos setores de apoio frente as necessidades da produyao. 
3.1 A EMPRESA TROMBINI PAPEL E EMBALAGENS L TDA. 
Com sua SEDE em Curitiba, a unidade em estudo de caso esta situada a Rua 
Olympio Trombini, N° 619 no bairro vista alegre nesta Capital tern por caracteristica: 
ser "Empresa familiar", de grande porte (Nacional), que atualmente encontra-se 
classificada como Empresa de Sociedade Limitada, uma das Pioneiras na fabrica9ao 
de Papel a partir da materia-prima reciclada. 
A Trombini e a maior produtora de caixas de papelao ondulado do sui do 
Brasil, atraves das suas unidades industriais de Curitiba e Farroupilha. Sendo que 
em Curitiba ja houve profundos investimentos na transformayao da tecnologia 
instalada e em andamento outros projetos para urn futuro proximo. 
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3.1.1 Empreendimentos 
TABELA N° 01. ESTRUTURAS FiSICAS DO GRUPO TROMBINI. 
3.1.2 Areas de Atuacao 
No ramo de Papelao ondulado, Sacos multifolhados, Celulose, Papel Virgem 
(fabricado com a celulose de madeira) e Papel Reciclado. Pon§m analisando o 
contexte, a Unidade de Papel opera basicamente com um s6 produto, o Papel 
Embalagem, que por sua vez tem caracterfsticas particulares em cada pedido ou 
ordem de fabricac;ao, exemplo: gramatura, tonalidade, medida, umidade etc. 
Atualmente o portfolio esta definido como: Papel para "embalagem industrial" 
(Kraft) de materia-prima reciclada em Bobinas de aproximadamente 2.000 Kg. 
formadas por "folhas de aproximadamente 2,24 metros de largura por 5.300 metros 
de comprimentos que cujo metro quadrado esta dentro desta classificac;ao como 
produto": 
31 
• Capas - 1 00; 120; 140; 160 e 186 gramas; 
• Miolos- 1 00; 115; 135 e 165 gramas. 
E tambem outras caracterfsticas tecnicas (que nao e conveniente a explicayao 
neste trabalho) estipuladas pelo cliente respeitando as regras de capacidade 
adequada. 
3.1.3 Abrangencia de mercado 
Com forte atuac;ao na regiao Sui do Pafs, porem com atendimento em todo 
territ6rio nacional e no exterior atraves de escrit6rios comerciais representando-a em 
seus respectivos mercados. 
3.1.4 Capacidade produtiva 
TABELA N° 02. CAPACIDADES PRODUTIVAS NAS UNIDADES. 
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A unidade em questao possui duas maquinas produtoras de papel reciclado 
operando 24 horas/dia, em tres turnos, urn sistema de produc;ao de Vapor (c/ 3 
Caldeiras), urn sistema completo de tratamento e filtragem de agua, tres patios de 
estocagem de materia-prima (sendo 1, coberto), dois barrac6es (acoplados as 
maquinas de produc;ao) para estocagem de produto acabado com uma equipe de 
207 funcionarios sendo 125 ligados diretamente na produc;ao. 
3.1.5 Hist6rico 
A hist6ria da Trombini Embalagens Ltda esta profundamente ligada ao 
desenvolvimento economico do Parana. Foi no ano de 1941 que se plantou a 
primeira semente. Naquele ano surgia a Empresa Mirtillo Trombini, que rapidamente 
passou por transformac;Qes ampliando suas atividades. A cidade de Morretes/PR foi 
o berc;o hist6rico desta tradicional organizac;ao. 
Mas foi em 1962 que a Trombini atingiu sua era industrial, 21 anos depois de 
empenho no setor de comercio e representac;oes de papeis, onde conseguiu grande 
destaque, representando produtos ja consagrados e distribufdos nos mercados do 
Parana e Santa Catarina. 
Foi principalmente o setor de papel que permitiu a empresa formar uma 
equipe tecnica que, em 1962, iniciou as atividades industriais na area de sacos e 
artefatos de papel, sendo hoje esta atividade desenvolvida em Curitiba/PR atraves 
da Trombini Embalagens Ltda - Unidade Sacos. Este empreendimento foi tao bem-
sucedido que, ja em 1966, possibilitou a entrada no segmento de fabricac;Bo de 
celulose e papel, tornando-se hoje a Trombini Embalagens Ltda uma das maiores 
fabricantes de papel reciclado do Brasil, com fabricas em Curitiba/PR, Fraiburgo/SC 
e Canela/RS. 
No mesmo ano de 1966, comec;ou a industrializac;ao de caixas de papelao 
ondulado, como forma de ampliac;Bo e desenvolvimento, atingindo os diferentes 
segmentos da industria papeleira. Hoje esta area esta sendo desenvolvida por 
nossas unidades de Curitiba/PR e Farroupilha/RS, firmando a Trombini como a 
maior produtora de caixas de papelao ondulado do Sui do Brasil. 
Assim, na sua trajet6ria hist6rica, com suas fabricas planejadas de forma 
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integrada, a Trombini, juntamente com sua equipe de colaboradores, tern como 
diferencial competitive a consciemcia de que mais importante do que produzir caixas 
e sacos e oferecer solu¢es completas em embalagens. Desta maneira busca-se, 
mais que atender, superar as expectativas dos clientes. 
Desta forma, e na busca continua pela satisfa98o dos clientes, conquistou-se 
a certifica98o ISO 9001/2000 nas unidades de Curitiba/PR de papelao ondulado, 
papel reciclado e sacos multifolhados, de Farroupilha/RS de papelao ondulado e 
Canela/RS de papel reciclado, concluindo mais uma etapa do "PROCESSO DE 
QUALIDADE TROMBINI". 
3.2 0 Processo 
Devido a similaridade dos processes entre as maquinas 04 e 05, sera uma 
descri98o generalists, que por sua vez, sao independentes entre si. Com 
divergencias no aspecto ffsico das maquinas e alguns recursos de automa98o para 
operayao e controle, porem o processo continua sendo o mesmo. Em alguns pontos 
estritamente tecnicos ha a dosagem de seus insumos e aditivos quimicos para 
melhorar a performance de qualidade da opera98o e literal mente do papel. 
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FIGURA N° 04. MACRO FLUXO DA FABRICACAO DE PAPEL RECICLADO. 
Desagrega98o das Aparas 
(Hidrapulper) 
-!. 
Limpeza I Depura98o 
da Massa 
(Prepara98o de Massa) 
• 
Refina98o da Massa 
(Refinadores) 
~ 
Forma98o do Papel 
(Mesa Plana) 




Secagem do Papel 
(Secadores) 
... 
Acabamento do Papel 
(Rebobinamento) 
Fonte Adaptada: DOCUMENTOS INTERNOS DA EMPRESA (Cartilha Do Visitante). 
MATERIA-PRIMA: 0 processo se da com a sele9ao dos fornecedores de 
Aparas ( e o papel reciclado por cooperativas e recicladores independentes sem 
vinculo jurfdico, cumprindo apenas clausulas de conformidade de qualidade minima 
desejada) que entrega este produto no patio da empresa na responsabilidade do CQ 
(controle de qualidade) classificando-o como: Tipo, Ondulado A, B, C e D; que sao 
Carga Mista Gornais, revistas etc.), o proprio "papelao embalagem" e em alguns 
casos a celulose pura de fibra longa e rejeito da celulose pura. 
PREPARACAO: Conforme OF (ordem de fabricayao), da-se a desagregayao 
das Aparas alimentando os Hidrapu/pers, que realizam a moagem e ante 
preparayao da massa que vai para os Cleaners; em seguida, a Limpeza/Depurar;ao, 
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que tal operac;ao realiza a retirada de resfduos s61idos pesados e nao fibrosos 
(grampos, areia, plasticos etc) e manda para os Engrossadores; os Refinadores de 
Massa, que realizam uma moagem mais minuciosa fazendo a separayao das fibras 
que sao enviadas ao Depurador de alta potencia para posterior homogeneizayao da 
Massa. 
FORMACAO DA FOLHA: Na Caixa de Entrada (caixa de alto vacuo) e 
realizadas a organizayao das fibras que entraram na Mesa Plana, que fara a 
formac;ao e alinhamento da folha de papel, e a desagregayao da agua sera 
completada pelas Prensas, que e uma forma de pre-secagem da folha. 
SECAGEM E ACOMPANHAMENTO QUALITATIVO: Aqui a folha de papel e 
conduzida em varios Rolos Cilindricos, aquecidos em dosagem de vapor 
desagregado, e involucra por Telas Secadoras de nylon, que servem para secar o 
papel nas condic;Oes ideais desejadas, e encaminhado ao Rolo Enrolador ja em pre-
acabamento. 
ACABAMENTO FINAL E ESTOCAGEM: 0 acabamento tambem e conforme 
OF, na Rebobinadeira o rolo de papel pre-acabado e colocado em urn Cava fete 
desenrolador (pec;a da rebobinadeira), e feito o alinhado da folha em Reguas interna 
e externa, posicionando-a nos Contra-facas que regulam a medida exata a que sera 
na medida do Tubete da bobina que estara nos Rolos prensas de fricgao com 
velocidade determinada pelo operador, podendo produzir ate 1 o T/h. Liberando a 
bobina acabada com aprovac;ao do CQ e realizada a estocagem, por equipamentos 
apropriados ex: empilhadeiras; e liberadas para expedic;ao. 
3.2.1 DISPOSICAO DA LINHA E EQUIPAMENTOS DE PRODUCAO 
A estrutura predial das Maquinas 04 e 05 da Trombini, foram construfdas ha 
mais de trinta anos tendo as tendencias ou considerac;oes tecnicas da epoca, 
contudo foram realizadas uma serie de reformas e adaptac;oes no Layout da fabrica 
com melhorias "tecnol6gicas", o funcionamento vern sendo desempenhado 
consideravelmente born a 6timo. 
Os setores da maquina, como: Acabamento final, Secagem e Formac;ao da 
folha de papel estao posicionados em linha na forma regular estruturada ganhando a 
caracterfstica Rfgida nas suas operac;oes, porem as areas de Preparayao e 
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Alimentac;ao sao irregulares em linha com alguns equipamentos alocados na forma 
de celulas de produc;ao, como Tanques de massa (destinado a material em 
processo), Bombas de succ;ao, Purificadores de fibras, Paineis de comando eletrico 
e equipamentos dosadores de insumos qufmicos, sendo assim tem-se uma 
caracterfstica Flexfvel destas areas da produc;So. Compreende-se que toda estrutura 
e fixa e que a presenc;a de Equipamentos reserva dao a caracteristica flexlvel ao 
sistema. 
3.2.2 A ESTRUTURA DO SISTEMA TROMBINI DE PRODUCAO 
A montagem do sistema produtivo na Trombini foi constitufda formalmente 
quando se deu a fundac;So do parque industrial da empresa, com o decorrer dos 
anos tomou a forma familiar, ou empfrica, de disseminac;ao do conhecimento sobre 
fabricac;So do papel, visto que a mao-de-obra foi de pouca especialidade nesta area 
industrial e baixa relevancia no ponto de vista para o resultado final; conceito o qual 
generalists no ramo papeleiro. Nos dias atuais o Sistema Todo esta aos moldes do 
TQM (Total Quality Management), e voltada ao mercado, isto e, se haver demanda 
havera a necessidade de investimentos em tecnologia embarcada para o 
desempenho da melhoria continua. 
Conforme citac;ao hist6rica; a polftica de qualidade estabelecida para a 
administrac;So das operac;oes, estabeleceu-se o melhoramento continuo pra que 
houvesse garantia de produto acabado e tambem no processo realizado. 
Atraves da filosofia de Philip B. Crosby e Joseph M. Juran criou-se o controle 
formal do processo total das operac;Qes da empresa e sao caracterizados pelos 
seguintes fatores: 
• Excelencia nos Processos; 
• Cultura de Melhoria Continua; 
• Criac;So de urn Melhor Relacionamento Com os Clientes e Fomecedores; 
• Envolvimento de Todos os Trabalhadores; e 
• Clara Orientac;So para 0 Mercado. 
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Estabelecendo as tecnicas e ferramentas teorizadas pelos autores que dao a 
estruturayao ao projeto e assim realizando o objetivo da Qualidade Total; a Trombini 
criou sua base lnformatizada de controle de dados tambem nos moldes da TQM 
para a Administrayao da produyao (PCP) executando o plano com as ferramentas 
(da qualidade) de apoio que servem como principios da organizayao. 
Philip B. Crosby, em seu livro Qualidade e /nvestimento escreveu o livro para 
que os profissionais usassem-no para a construyao do seu sistema ou processo de 
melhoria da qualidade, abordando de uma forma minuciosa cada ponte planejado. 
Ja na sua obra Qualidade sem Lagrimas Ele expos seu trabalho como urn consultor 
ajudando a eliminar os focos de confusoes. De forma bern direto e autocratico 
perante a geremcia (sendo generalista com o comando da empresa, desde a 
supervisao do chao-de-fabrica ate os altos executives da administrayao de urn 
grupo, se foro caso), discorrendo os principais t6picos no livro: 
• Determinayao - Seriedade e credibilidade para com a qualidade. 
• Educayao - quem precisa saber o que e como ficar sabendo sabre o 
assunto. 
• 0 que e qualidade? 
• 0 que e sistema? 
• 0 que e padrao de desempenho? 
• 0 que e mediyao? e; 
• lmplementayao- 0 que fazer? Medidas necessarias de comunicayao e 
ayaes para a integrayao da qualidade? 
Tambem enfatizando a pesquisa do seu institute, o Philip Crosby Associates, 
demonstra 0 preyo de nao-cumprimento superior a 25% da industria e 40% das 
prestadoras de serviyos, em seus custos operacionais para o nao -cumprimento do 
programa. 
Joseph M. Juran, consagrado mundialmente na area da Qualidade que se 
define como: Qualidade e adequagao ao uso. Propondo em seu livre os ideais: 
• Fornecer as empresas as estrategias necessarias para obter e manter 
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lideran9(ls em qualidade; 
• Definir as atua¢es dos altos gerentes para levar suas empresas a atingir 
essa meta; 
• Mostrar os meios a serem usados pelos altos gerentes para conseguir 
essa lideran9CJ. 
Fundamentado em sua trilogia, que a qual e basicamente processos 
gerenciais, Juran registra como marca do seu instituto, sendo: 
• Planejamento da qualidade; Determinar quem sao os clientes e suas 
necessidades, desenvolver processos com a caracterfstica do produto que 
satisfa9CJ o cliente e transferir os pianos para as for9CJS operacionais. 
• Controle da qualidade; Deve avaliar o desempenho rela do produto, 
comparar o desempenho as metas estabelecidas e atuar sobre a 
diferen9a. 
• Melhoramento da qualidade; Estabelecer a infra-estrutura, identificar os 
projetos de melhoramento, estabelecer equipes de projeto e fornecer as 
equipes recursos, treinamentos e motiva~o para diagnosticar as causas, 
estimular e estabelecer controles para manter os ganhos. 
Em seus Handbooks, Juran e seu instituto tras urn passo a passo revisado de 
todo o sistema de qualidade, sendo este reverenciado por grandes empresas 
mundiais. 0 enfatizado Erro Zero da qualidade se da em varios autores, que de uma 
forma ou outra se busca a alta eficiencia com menor perda, e chegam a urn acordo 
comum de que a empresa e constitufda por varias pessoas que desprendem varias 
a9oes, com planejamento idealizado e seguido pode se chegar a exatidao. 
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CAPiTULO IV 
4 ANALISE DESCRITIVA DO SISTEMA DE PRODUCAO DA 
EMPRESA 
As situac;oes diversas das condic;oes encontradas na estrutura ffsica e na 
equipe manufatureira contribuem para o resultado das operac;oes realizadas 
demonstrando a eficiemcia esperada atraves de metas estipuladas internamente sem 
a possibilidade de parametro externo pelo vii motivo da vulnerabilidade do sistema; 
ou seja, urn sistema fechado pode sofrer sozinho se nao houver equiparayees 
dentre os demais, entao enquanto estiver funcionando sera satisfat6rio o 
desempenho apresentado. 
As ferramentas de administrayao servem de base para enriquecer as tecnicas 
aplicadas em suas operac;oes que dao vida aos movimentos com isso adotam-se 
filosofias administrativas para dar rumo aos objetivos e metas estabelecidas 
estrategicamente. Adaptando tais ferramentas ao sistema proprio tem-se a 
possibilidade de melhor compreensao dentro da Equipe. 
Tendo o foco no setor da produyao compreende-se como processo o percurso 
realizado por urn material desde que entra na empresa ate que dela sai com urn grau 
determinado de transformac;ao. Por sua vez, uma opera9ao e o trabalho 
desenvolvido sobre o material por homens ou maquinas em urn determinado tempo 
de execuc;ao. Com a conceituac;ao de renomados autores envolvidos no T ema 
melhorias na produyao justifica-se e abrem precedentes a outras pesquisas na area 
de Produyao. 
4.1 0 SISTEMA PRODUTIVO 
A unidade de produc;ao de papel reciclado da Trombini funciona como ancora 
da unidade de caixas de papelao ondulado e sacos multifolhados, operando como 
fomecedor interno do proprio grupo industrial. Esporadicamente, em periodo sazonal 
esta unidade fornece a urn numero reduzido de clientes externos que a qual exigem 
da produyao algumas particularidades no acabamento final e na embalagem do 
40 
produto. 
Particularmente no Ramo de papel reciclado o produtor de uma certa forma e 
refem do fornecedor da materia-prima principal devido a escassez no mercado e a 
conciencia ambiental dos usuarioas do papelao reciclavel, o Aparista compra o papel 
reciclado dos coletores e processa em fardos pre-qualificados pelo CQ do comprador 
(empresa) que aguardam o pedido do produtor (Trombini) que por sua vez este 
compra em grandes lotes que sao armazenados e identificados conforme a data de 
entrada nos patios de estoques para serem utilizados pela produ~ao. 
Pelo fato de haver dificuldades na aquisi~o da materia-prima principal, em 
periodos sazonais compram-se grandes lotes protegendo-se da escassez e tambem 
das concorrentes, inclusive as internacionais. 
A forma de acondicionamento destes materiais se dao em blocos de 
fornecedores categorizados, em patios abertos como citado anteriormente. Tendo 
"conceito pr6rpio" no sistema de produ~o nao ha racionaliza~ao criteriosa no uso 
destas ferramentas conforme a te6ria. 
0 numero de dispositivos auxiliares na linha de produ~ao do papel e tambem 
em setores de apoio a produ~o e consideravelmente grande porem ainda baixo em 
rela~ao a outras fabricas mais desenvolvidas tecnologicamente. Segue alguns 
exemplos por areas: 
Na Prepara~o existem Pfmdulos na forma de b6ias que na medida de vazao 
e capacidade de armazenamento maximo dos tanques (de massa ou agua) estes 
acionam impulsos eletricos que desligam as bombas alimentadoras sem deixar que 
ultrapasse o limite de conten~o e vise-versa, cheio ou vazio sera acionado. 
Na Forma~o da Folha, Regulador de Pressao da Caixa de Entrada que ajuda 
a controlar a homogeneiza~ao e distribui~ao da massa na tela formadora e tambem 
a su~o controlada da agua durante o processo de forma~ao da folha. 
Na Secagem e Acompanhamento ha o regulador de velocidade, que tambem 
determina o sistema como um todo, leitores ou sensores de presen~a da folha 
enquanto passa pelos cilindros secadores e reguladores de telas. 
Ja no Acabamento Final a Rebobinadeira dispoe de reguas reguladoras da 
folha, facas de corte, rolo compressor e alem do controlador de velocidade e freio do 
rolo desenrolador. 
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A organizac;ao do trabalho na produc;So e idealizada pela media gerencia junto 
com as equipes denominadas pela CIPA e SESMET tratando de assuntos sobre 
seguranc;a, meio ambiente, relacionamento interpessoal etc. genericamente tratando 
da manutenc;So do assunto com palestras e reunioes voltadas a produc;So ficam a 
cargo preferencial da equipe citada anteriormente, que por sua vez realiza todo o 
levantamento de dados e necessidades focalizados na produc;ao. 
A supervisao e apoio veem da alta gerencia por meio da Politica de Qualidade 
Trombini, com programas especiais e adaptados a cada unidade, como: polftica de 
investimentos. 
0 sistema de acompanhamento da produc;So, baseados no controle estatfstico 
do processo, serve para dar lnstruc;Oes de trabalho; o operador realiza sua tarefa 
padronizada baseando-se nas informac;oes recebidas atraves da Ficha de produc;ao. 
0 setor de produc;So e dependente crucial do setor de utilidades que fornece o 
Vapor Vivo e a Agua tratada para o sistema de resfriamento das Gaxetas das bombas 
e outros equipamentos. 
0 sistema produtivo e constitufdo de varies outros subsistemas que 
dependem dos Setores de Apoio neste ponto destaca-se o Setor de Engenharia e 
Manutenc;ao da fabrica pois e este setor que da sustentac;ao as ideias de melhorias 
no sistema produtivo. Tendo em vista que o erro humane em operac;oes fabris e 
inerente devido a baixa conscientizac;ao, assunto que pode ser estudado em outro 
estudo de caso que tambem afeta demasiadamente a produc;So. 
0 processo de preparac;So das maquinas desde o ponto zero ate o primeiro 
lote aprovado sao, em media estimada, de tres horas. Mas se for somente uma 
simples troca de produto similar pode se perder apenas urn minute de produc;So. 0 
exemplo e a Gramatura da folha de papel e a velocidade de produc;ao da maquina 
com pouca diferenc;a influente no resultado. 
A uma certa rigidez no sistema produtivo de papel seja ela (fabrica) qual for, 
tende para uma forma generalizada da planta civil, sempre utilizando os grandes 
equipamentos fixos e os seus Similares Reservas que entram em operac;So no 
memento de manutenc;ao preventiva ou esporadica, troca de produc;So ou sinistro 
que se acontecer em movimento normal da produc;So e chamada de "Manobra de 
Produc;So" e se faz fortemente presente na area de preparac;ao de fibras. 
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4.2 RELACIONAMENTO DA ENGENHARIA DE MANUTENCAO PARA COM A 
PRODUCAO 
Dentro da sistematica administrativa da produc;ao o setor de engenharia 
disponibilizou a produc,;ao urn Sistema lnformatizado para que o envolvido (e 
habilitado) no processo da Produc;ao alimente-o com suas retinas problematicas 
alem do servic;o basico formal de comunicac;ao e agendamento de tarefas urgentes 
ou postergaveis. 
A engenharia de manutenc;ao cumpre regularmente o seu papel conforme as 
diretrizes de base da Polftica da Qualidade Trombini. Em parceria com a gerencia da 
unidade que efetua estrategias e a implementac;ao de novos equipamentos ou 




5.1 A PROBLEMATICA 
A problematica do trabalho e a lneficitmcia da Capacidade Produtiva, por meio 
da descriyao participante direta, convir-se-a a nao autocritica personalizada do 
sistema, porem considerando as situayaes inerentes ao ramo papeleiro sera descrito 
as situac;oes vividas e a rotina desempenhada pelas pessoas da equipe de produc;ao 
com base na TOG e no Sistema TQM, usado pela Empresa. 
A percepc;ao estrategica voltada ao mercado a Empresa delimita o 
crescimento se resguardando no conservadorismo, preferindo a expansao 
solidificada na preservayao do capital e respaldo na concorrencia; evidenciando 
somente a eficiencia como mediyao de desempenho deixando o ganho como 
conseqOencia. Empresas que passam por perfodos dificeis na gestao por 
estrangulamento em algum ponto da sua posiyao no mercado aprendem a se 
superar durante as crises e dao bons exemplos as demais que estao em situayaes 
parecidas sem necessariamente atuar no mesmo ramo de atividade. 
SULL (2004), (Marcel Telles, presidente do conselho de administrac;ao 
e ex-executive principal da AMBEV) "Eficiencia e custos baixos sao o 
melhor seguro que voce pode ter em urn ambiente turbulento. Sempre 
dizemos que quando a tempestade vier e todo mundo estiver se 
afogando, queremos reter nosso f61ego por mais tempo. Se todos se 
afogam em tres minutos, queremos poder agOentar mais dois minutos. 
A eficiencia operacional eo que permite fazer isso. Temos de martelar 
e martelar no controle de custos e eficiencia o tempo todo. As vezes, 
quando o neg6cio esta indo bern, as pessoas comec;am a perguntar por 
que mantemos a pressao tao alta. A resposta e simples. Essa e nossa 
seguranc;a contra coisas inesperadas em tempos real mente duros." 
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Bern sabemos que uma simples (mica medida nao resolvers o problema; mas 
sim, urn conjunto de medidas precisa ser usado, cada uma com sua particular 
representayao no objetivo e com born desempenho tras urn resultado "mais" 
plausivel. 
5.2 Pontos fracos 
Materia-prima: A reciclagem do papel provem de uma cadeia mutua que tal 
sofre uma deturpayao cultural com relac;ao ao uso, com este circulo vicioso o 
produtor/reutilizador deste produto tern urn deficit constante da sua fonte principal; 
Fatores internos em partes causadas pelos fornecedores ou quanta a classificayao, 
a unitizayao padronizada dos fardos, a acondicionamento fisico entre blocos e 
disposiyao para uso; pontos estes que afetam, de uma forma indireta e 
generalizada, a qualidade do produto e das operac;oes realizadas na produyao do 
mesmo. 
Tecnicas de opera~oes: Estao ingenuamente ligadas as condiyaes da 
estrutura mecanica disponfvel de da materia-prima principal (em suma, sua 
qualidade). 0 livro A meta da uma certa enfase no Benchmark como urn meio de 
desenvolver tecnicas de trabalho dentro de urn "sistema unico", atendendo a 
comodidade e seguranc;a. De uma forma geral os fluxogramas ou mapas do 
processo nao asseguram a integrayao operacional entre equipamentos do sistema 
sem esclarecer a te6rica do treinado. 
Na maquina 05 existem algumas particularidades de deficiencia devido o 
Layout (figura N° 05) da preparac;ao, fibra limpa, com grandes necessidades de 
adaptac;oes que cooperam parcialmente para eficiencia da mao-de-obra e afetam o 
born andamento da programac;ao da produyao para esta area. 
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Ja na maquina 04 a montagem sequencia! da estrutura (na mesma figura N° 
05) favorece as opera<;oes devido a posi<;ao em urn s6 bloco industrial. 
5.3 Situacao atual 
Melhorias em setores de apoio: Reformas nos patios de estocagem e 
movimenta<;ao, com pisos e coberturas mais adequados; implantayao de circuito 
fechado de agua da fabrica e filtra<;ao de resfduos do proprio sistema; combustfveis 
ambientalmente corretos na produ<;ao de vapor, com aparelhos mais desenvolvidos 
para a melhoria do sistema; terceirizayao na tecnologia de manuten<;ao e prevenyao 
a pane. Todos positivamente impactantes no custo e resultado operacional. 
lncentivos continuos ao desenvolvimento de inovacao: Desenvolvimento 
em parceria com institui<;ao de classe na qualificayao da mao-de-obra; plano diretor 
na formula<;ao de cargos e salarios, primando a competemcia nas hierarquias 
funcionais; investimentos diretos nos equipamentos na linha de produyao com 
tecnologia mais avanyadas e pr6ximas do padrao ergonomico. Incentives no 
ambiente ffsico e intelectual ja estao provados -que melhoram a satisfayao e 
produtividade do ser humano. 
5.4 Solucao proposta e justificativa 
Conforme especificado, nesta prox1ma pagina esta demonstrado a tabela 
indicativa de capacidade nominal das maquinas e seus componentes diretos e de 
apoio auxiliar. Podendo ser material de apoio/consulta rapido na formulayao da 
programa<;ao da produ<;ao: 
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TABELA N° 03. CAPACIDADE PRODUTIVA DAS MAQUINAS. 
* gargalo. 
Todos os componentes listados na tabela acima afetam, de alguma forma, 
diretamente o funcionamento da produ~ao, sendo desconsiderados os 
equipamentos que permitem reparos sem parar o sistema todo, utilizando-se do 
material em processo ou inventario que faz o "papel de Pulmao" no sistema; 0 Motor 
de Corrente Contfnua tern uma capacidade limitada por uma restri~ao nao-fisica que 
e uma politica estabelecida (politica coerente) de preserva~ao a danos que possa 
ocorrer a outros equipamentos acoplados a ele, portanto e este que determina o 
ritmo do sistema, 0 "Tambor'; e os demais sao a "Corda", obedecendo urn esquema 
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rfgido na velocidade entre eles. Seguindo o fluxo natural do sistema (nas duas 
maquinas), o percurso da Materia-prima- Operayao- Produto final fica nesta forma: 
06: 
Operacao: Qualquer transformayao realizada sabre o material. 
Ill~~~~~ lnspecao: E caracterizada por uma verificayao de uma variavel ou de 
um atributo do material. 
~ Demora: E uma parada do material no processo aguardando urn 
transporte para operac;ao seguinte de qualquer natureza. 
Transporte: movimentac;ao do material em qualquer circunstancia. 
Atividade combinada: Operacao- lnspecao; E uma operac;ao e uma 
inspec;ao ao mesmo tempo. 
Atividade combinada: Operacao - Transporte; E um processamento 
do material durante o transporte, atividades simultaneas. 
Armazenamento: E a permanencia do material na area de estoque ate 
a sua expedic;ao. 
Segue na proxima pagina o desenho do fluxograma da produc;ao, figura N° 
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Utilizando-se das tabelas da produtividade, em Anexo, do ano de 2004 
somente, tem-se a defini9ao clara dos pontos fracos e da importancia e relevancia 
do conhecimento e uso eficiente destes recursos para otimiza98o do sistema 
produtivo como urn todo. 
Ano = 8. 760 horas. 
Maquina 04 teoricamente com 545,50 horas. Paradas. 
• Horas disponiveis trabalhadas 8.214,50 
• Produ980 de 37.688,60. media 4,59 h; 
• Pela capacidade utilizada 6 ton/h. Poderia ter produzido 49.287 ton.; 
• Pela capacidade instalada 6,7 ton/h. Poderia ter produzido 55.037,15 ton. 
Existe uma ociosidade Real de 23,53% no sistema, com rela9ao ao resultado 
destas horas trabalhadas. 
Maquina 05, teoricamente com zero ("0") horas paradas. 
• Horas disponiveis trabalhadas 8. 760 
• Produ98o 40.190,00. media 4,59 h; 
• Pela capacidade utilizada 6,5 ton/h. Poderia ter produzido 56.940 ton. 
• Pela capacidade instalada 7,3 ton/h. Poderia ter produzido 63.948 ton. 
• Existe uma ociosidade Real de 29,42% no sistema, com rela98o ao 
resultado destas horas trabalhadas. 
Avalia~ao do nivel de profissionaliza~ao e situa~ao das opera~oes 
Restri~oes do sistema de produ~ao atual: A primeira restri9ao Ffsica 
definida como gargalo e a Mesa Plana, em segundo Iugar e a Caixa de Entrada 
(caixa de alto vacuo), nesta defini98o do segundo gargalo existe uma explica9ao 
16gica atraves da tecnica de opera98o aplicada sem alta relevancia para o objetivo 
deste estudo de caso. A restri9ao Nao-Fisica esta no Tempo de Setup do corpo 
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produtivo do sistema (o setor de acabamento, a princfpio, nao tern influencia no 
tempo de preparagao das maquinas); o motor de corrente continua nao esta definido 
como um gargalo e sim um regulador pelo fato de ser uma polftica estabelecida pela 
administragao, sendo assim, a melhoria continua na tecnica administrativa quanto na 
operacional cooperando para o sense comum etico, "informar e ser informado". 
Proposta de melhoria para a produ~ao e setores de apoio: Nos aspectos 
do conhecimento tecnico nos setores operacionais da empresa percebe-se a 
importancia de integragao dos grupos, principalmente os ocupantes de posigoes 
titulares como Operadores tecnicos e lideres de equipe, na formulagao de pianos 
suprapartidario na condugao para o objetivo comum da empresa e o objetivo 
especffico da area que realiza o projeto "chave" da empresa. 
Agindo na coerencia da tecnica pre-estabelecida pela polftica existente as 
chances de erros na execugao das tarefas sao reduzidos a um percentual inerente 




A TOC e uma filosofia para o planejamento da produ9ao, ancorada em 
tecnicas de programayao linear, na qual as restri9oes determinariam o desempenho 
(lucratividade) do sistema. A operacionaliza9ao do planejamento pela TOC em um 
programa de produyao ocorre atraves do metodo DBR. Pelo DBR, todo o sistema e 
subordinado a programa9a0 da restriyao (Tambor), OS diferentes pulmoes sao 
incorporados para proteger o tambor das incertezas do sistema e as cordas 
asseguram a liberayao das quantidades exatas. 
0 objeto de analise pela TOC e pelo DBR e a 16gica da estrutura dos 
produtos, ou seja, a combina9ao da lista de materiais como roteiro das operay()es 
(ou das esta9oes de trabalho) percorridas palos itens que compoem estes produtos. 
No TQM, ao contrario, o objeto de analise para formula9ao do planejamento e da 
programayao da produ9ao e a lista de materiais e sua defasagem no tempo, ficando 
fora de foco o custo do plano, de modo a assegurar a execu9ao do Programa Mestre 
de Produyao a partir de uma previsao de vendas deixando o Ganho como segunda 
importancia no planejamento dando uma caracterfstica de um programa adaptado e 
sem a originalidade do princfpio. 
Dado que nao e possfvel afirmar totalmente, a superioridade da TOC sobre o 
TQM ou qualquer outra polftica para o planejamento e a programa9ao da produ9ao, 
a escolha de uma determinada polftica depende substancialmente de quao facil e 
direta e a associayao entre materias-primas, itens em processamento e 
necessidades lfquidas com a programa9ao de produtos acabados. 
Analisando a forma de abordagem das teorias (TQM & TOG) estudadas, 
entende-se que se o projeto estiver correto e revisado, e se durante a implantayao 
houver erros e sinal de que ha uma particularidade na forma de pensar dos 
integrantes de tal projeto, entao o principia de toda a cadeia do sistema deve-se 
trabalhar a Educa9ao dos participantes treinados. 
Em A Meta o Dr. Eliyahu usa o estilo socratico para incitar a procura por 
detalhes vividos em seus personagens, baseados em fato real, fazendo o leitor 
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pensar sobre sua vida pessoal ou da sua empresa e espontaneamente criar o senso 
verdadeiro de disciplina nas tarefas, organizando de uma forma 16gica e mais 
eficiente ou seja, nao fazendo somente as coisas que devem ser feitas mas sim 
fazer certo as tarefas que devem ser realizadas, e por isso ele pede em A Sfndrome 
do Palheiro que os dados sejam trabalhados para que possam se tornar informa¢es 
uteis para auxiliar as tomadas de decisao. Tambem e enfatizada a preocupac;8o com 
o benchmark analisando a realidade de cada caso e sua aplica9ao. 
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1. Quale a visao do corpo administrativo desta unidade (setor de papel) 
e seus principios te6ricos de base para a formula~ao e orienta~ao do 
processo e suas rotinas? 
A base te6rica que a Trombini Embalagens Ltda, aplicou para obter urn 
rendimento dentro do que foi planejado se concentra na teoria de Crosby e Juran, 
focado na teoria desses dois intelectuais da administra9ao moderna, deu se infcio o 
trabalho para inseryaO do processo de qualidade trombini, alem desses e Claro nao 
podemos esquecer de Taylor e Fayol, Maslow e Herzberg, de qualquer forma o que 
fazemos hoje e baseado nos grandes percussores da administrayao. 
A empresa Trombini Embalagens Ltda, tern uma visao focada no futuro. A 
empresa que seus administradores nao tiver essa visao nao tera sucesso na sua 
existencia, o caminho para ter sucesso duas cousas sao fundamentais, tecnologia e 
capital intelectual esses dois e fundamental para o crescimento da empresa no 
mundo moderno, por isso hoje temos o orgulho de dizer que o sucesso do grupo 
trombini esta aliado a tecnologia e o capital intelectual. A trombini alem de investir 
em tecnologia tambem tern procurado principalmente investir na mao de obra 
especializada. Todos os funcionarios da trombini ja tern o segundo grau, sendo que 
as maiorias fizeram cursos especfficos para cada linha de produyao e ja estamos 
incentivando os colaboradores a fazer faculdade. E pensando nisso que somos o 
que somos uma empresa de sucesso. 
A Trombini hoje tern procurado fazer com que todos os colaboradores tenham 
satisfayao no seu trabalho, pensando nisso desenvolveu todo uma estrutura interna 
para melhorar o seu ambiente de trabalho, isso melhorou muito a satisfayao dos 
colaboradores e o resultado foi aumento de produtividade, e claro, aliado ao 
investimento em tecnologia. 
Os nossos funcionarios trabalham com objetivo de superar as expectativas 
dos nossos clientes, mas isso s6 foi possfvel grayas aos treinamentos e 
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conscientizac;ao e alem disso, procuramos estruturar os nossos processos atraves 
de procedimentos isso deu maior seguranc;a na consecuc;ao das tarefas. 
A empresa Trombini Embalagens Ltda, trabalha em cima de dados estatfstico 
dos processos, nao podemos hoje trabalhar em cima informac;oes empfricas, os 
problemas para ser resolvido tern que ter dados que comprove os fatos, isso e 
fundamental, e dessa forma que n6s trabalhamos. 
Podemos afirmar que estamos colhendo o fruto do trabalho aplicado os 
objetivos foram atingidos em 2004, 
2. Qual e a real situacao na linha de Producao do papel? Justificando e 
apresentando os problemas de base no processo fabril utilizado e tambem 
as ferramentas ja, e como estio sendo, aplicadas na administracao da 
producao e em seus recursos. 
0 nosso papel mesmo se tratando de reciclado e considerado o melhor papel 
do Brasil em termos de qualidade, e claro comparado com outros papeis reciclados, 
porem uma fabrica de papel e muito complexa para fazer urn papel com essa 
qualidade exigem muito trabalho, o processo precisa funcionar como uma orquestra 
em sintonia se isso nao ocorrer o produto vai sair sem qualidade e as metas nao 
serao atingidas. 
Mesmo com todo o trabalho arduo da equipe da trombini temos alguns 
problemas, que muda algumas caracterlsticas dos nossos papeis e para atenuar 
esses problemas ou eliminar estamos implantando o grupo de melhoria, esse 
trabalho e a continuidade do processo de qualidade trombini, objetivo e trabalhar em 
cima de problemas que venha afetar o produto final. 
A Trombini Embalagens Ltda, tern procurado tratar os assuntos de forma 
sistemica, isto e todos os problemas que acontece interno ou externo e tratado de 
forma que todos tenham conhecimento do problema gerado em cada area, hoje 
temos software que trata de nao conformidade, auditoria, RH, melhoria, OS, 
estatrstica do processo e documentac;So etc. foram varios investimento na compra 
de softwares, para poder facilitar o trabalho dos colaboradores e o resultado da 
organizac;ao 
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3. Fate como esta estruturado o sistema de producao da Trombini (em 
particular CP). Descrevendo o seu embasamento. 
Os sistemas de produ98o da Trombini Embalagens Ltda, estao estruturados 
em cima de uma participa98o de mercado, nao adianta investir no aumento de 
produc;ao se o mercado nao consegue absorver toda a produc;ao, entao na medida 
que o mercado vai crescendo a empresa vai investindo, hoje os riscos sao grandes 
existem muitas empresas que nao fizeram uma estrategia bern planejada e hoje ja 
nao existem mais, temos exemplos de grandes empresas familiares como a 
todeschini, grupo Matarazzo e outras, a trombini e uma empresa familiar e anda com 
recursos pr6prios, hoje somas a 5° maior empresa de papel do Brasil do ramo de 
embalagens e estamos entre as 500 maiores empresas do Brasil. 
0 investimento da Trombini Embalagens Ltda de 2004 ate 2007 vai ser na 
ordem de 95 milhoes, isto por que a perspectiva e de crescimento da economia 
brasileira. 
4. Qual e capacidade total de producao da fabrica ao ano e da MP 04 
individualmente, e a real utilizada? 
A capacidade de produc;ao da "CP" esta na ordem de 102.000 t/ano. A 
maquina 04 esta na ordem de 48.000 t/ano. 
A produc;ao real e de 84.000 t/ano 
5. Fale sobre as ferramentas da administracao utilizadas no sistema de 
producao da Trombini. 
Hoje n6s temos sistema informatizado que faz urn controle desde o 
recebimento das bobinas nas fabricas de embalagens, ate o destino final, bern como 
controle de recebimento de materiais, esse software e chamado Kiwi. Outra 
ferramenta que estamos utilizando para grupo de melhoria e o software chamado de 
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isoAction, esse vai fazer todo o controle dos trabalhos que estamos realizando na 
empresa com objetivo de melhorar os processos. Existem outros como ja foi 
mencionado que a empresa comprou tara facilitar os trabalhos. 
6. Quantos funcionarios alocados na CP, e quantos funcionarios sao 
envolvidos diretamente na produ~ao? 
Hoje nos somos em 207 colaboradores, sendo 125 envolvidos na produ9ao. 
